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[N'!'RODUCCION. 
El ente central de todo desarrollo económico es sin duda 
la la empresa T de ahí que el comprender su dinámica y 
Lonamiento es esencial. Es palpable la complejidad que van 
Lriendo las corporaciones dada la multitud de factores que 
Lernen de manera directa en su actividad. De entre estos, el 
10 es quizás el más difícil de delimitar, sobre todo si lo 
ldemos bajo la perspectiva de que los individuos no operan 
idamente en las organizaciones. 
Si a este condicionante le unirnos la realidad de la 
=tencia incremental existente entre las diversas razones 
l1e5, se observa según BONET1 la necesidad de "un esfuerzo 
Lonal en la empresa, una intervención para: 
Organizar convenientemente. 
Cambiar relaciones interpersonales. 
y sobre todo formar permanentemente para los nuevos 
puestos de trabajo·. 
En base a estos preliminares se observa la exigencia 
Lnseca de una profesionalidad en la directiva junto al 
Lsis de facetas que, aún estando subyace~tes en todas las 
mías I afloran actualmente por considerarse que su 
;tigación se hace imprescindible para el esclarecimiento de 
roblemática referenciada precedentemente y de la cual la 
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dirección es la primera interesada en este aspecto. 
Centrándonos en la solución de estas inquietudes, es de 
esperar que se conseguirá, básicamente, mediante nuevos 
procedimientos. En tal sentido se expresa MARTIN2 al constatar 
que "la amplitud de los problemas humanos derivados de las 
mutaciones industriales ha puesto en evidencia la necesidad de 
métodos de gestión de los hombres mas rigurosos e imaginativos"'. 
Bajo este punto de vista, una de las misiones principales 
de los que ocupan posiciones importantes en cualquier empresa es 
la de conseguir un acoplamiento y coordinación entre las 
diferentes personas que la forman. Así, la cultura corporativa 
es uno de los pilares a partir del cual se puede 
un éxito en la gestión de cuestiones tanto 
puntuales. 
ir consiguiendo 
generales como 
Habiendo circunscrito el contenido y amplitud del término 
de cultura empresarial nos preocuparemos por interpretar las 
funciones que pueden realizar desde una vertiente amplia, pero 
haciendo sobre todo hincapié en el enfoque particular que puede 
desempeñar para los administradores y demás individuos 
relacionados cbn la toma de decisiones que van a afectar, y tal 
vez comprometer, el futuro de toda la compañía. 
Habiendo descifrado ;stos co~etidos esenciales de la cultura 
junto con su articulación concreta en las tareas directivas, 
intentaremos entroncar toda esta fenomenología con lo que se 
entiende por líder desde una perspectiva empresarial. De este 
modo veremos quien ejerce la función de liderazgo y cuál es su 
relación biunívoca con la cultura organizacional amén de sacar 
unas conclusiones sobre la temática. Todo ello a fin de 
argumentar que el motivo del surgimiento de la disciplina de la 
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lra corporativa obedece mas a una necesidad empírica que a 
3imple racionalización escolástica. Por tanto debería ser 
.0 de mayor atención por los gerentes responsabilizados en 
ecución de los fines perseguidos en la firma. 
CONCEPTO DE CULTURA EMPRESARIAL. 
El término, aunque no nuevo en su contenido, está teniendo 
;:o,lanzamiento en su análisis debido a que puede explicar 
IS de los acontecimientos que ocurren en las empresas y que 
u consideración difícilmente se comprenderían. Debido a este 
1, junto a una falta de sedimentación del concepto por parte 
doctrina hace que cada autor, con deseos de resaltar algún 
to en concreto, ofrezca su propia definición. 
En una primera aproximación se podría afirmar que el manejo 
l palabra cultura se utilizó como una metáfora puesto que 
e se hable de un análisis empresarial, se puede adaptar a 
.e clásicamente se viene utilizando en sociología. En este 
do SMIRCICH3 argumenta que: "Las definiciones de cultura 
.izacional comparten las características comunes con las 
iciones antropológicas de cultura social. Subrayan la 
tancia de los valores y creencias compartidas y su efecto 
el comportamiento". 
Por 
lo 
otro 
está 
lado, a 
en el 
nuestro entender, el 
desarrollo habitual 
otro origen del 
de las tareas 
sariales. En efecto todos los directivos tienen conciencia 
importancia 
ignificado, 
que entraña la 
pero de forma 
voz y sienten 
rigurosa no 
de alguna manera 
son capaces de 
citarlo. No es extraño oír afirmaciones de hombres de 
sa diciendo: "es la forma en que hacemos las cosas" I "es lo 
ace que todos se sientan a gustO", "es la causa última de 
celencia", 010 que mantiene que todo funcione", etc. 
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En base a estas dos fuentes anteriores, la académica y la 
empírica, se fundamentan, con matizaciones, la gran mayoría de 
las definiciones4 • Significativamente representativa sería la 
ofrecida por CAMERER y VEPSALAINENS "Nuestro punto de vista es 
que la cultura corporativa es, 
a los problemas gerenciales .. 
entre otras cosas, una solución 
El problema gerencial es la 
dificultad de imaginar todas las contingencias y especificarlas 
en los contratos de empleo. La cultura corporativa resuelve el 
problema especificando amplia y tácitamente las reglas para la 
acción apropiada bajo contingencias no especificadas" 
Mucho mas explícito resulta ser SCHEIN6 cuando mantiene que 
la cultura organizacional es "un modelo de presunciones básicas 
inventadas, descubiertas o desarrolladas por un grupo dado al ir 
aprendiendo a enfrentarse con sus problemas de adaptación externa 
e integración interna, que hayan ejercido la suficiente 
influencia como para ser consideradas válidas y, en consecuencia, 
ser enseñadas a los nuevos miembros como el modelo correcto de 
percibir, pensar y sentir estos problemas n • 
Por nuestra parte podemos recoger los aspectos que, 
mayoritariamente, han sido subrayados, por los diferentes 
autores, como fundamentales en lo que se entiende que debería ser 
la cultura empresarial. Estos serían: 
A.- La asunción sentida por los dirigentes. 
B.- Su carácter eminente descriptivo. 
c.- La idea de que engloba el compartir intenciones. 
D.- La necesidad de su relación con el exterior. 
E.- Su clara aplicabilidad? 
A partir de estas notas distintivas podemos formular una 
definición que englobe todos estos caracteres inherentes al 
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,cablo. Por tanto, por cultura empresarial entendemos el 
,njunto de valores, símbolos y rituales compartidos por los 
embros de una empresa en particular, que describen la forma en 
e se hacen las cosas en una organización para la solución de 
s problemas gerenciales internos y de las relaciones con 
ientes, proveedores y entorno. 
Otro punto a esclarecer es que se suelen utilizar 
distintamente varios calificativos para acompañar a la voz,· sí 
entada, de cultura y que permitan recoger ese sentido económico 
aducido. Así se habla, de cultura organizacional, corporativa 
empresarial. 
Por lo que se refiere a la evaluación organizacional, 
eemos que es válida pero entendiéndola dentro de un contexto 
rrecto ya que existen organizaciones que no son económicas y 
ellas el sentido de cultura, corno la hemos definido, no 
ndría su razón de ser. 
Centrándonos en la palabra corporativa, esta deriva 
imológicamente del latín "corpus", teniendo en su origen un 
gnificado de conjunto de varias parte formando un todo. Si 
nsideramos esta perspectiva, el calificativo tendría una 
ectividad reseñable dado que la idea de conjunto y unidad está 
empre presente en cualquier acepción de la cultura de una 
mpañía. No obstante se puede producir el mismo efecto que con 
ganización en el sentido de que hay varias entidades no 
~nómicas y que, sin embargo, entrañan una noción corporativa. 
jo este prisma nos pronunciamos a favor del adjetivo 
presarial aunque, dado este contexto concreto, las otras dos 
~es pueden considerarse como sinónimas. 
Al unir este vocablo con las funciones gerenciales, hay 
tares que hablan de cultura directiva. En esta corriente 
taría NAKAJO y KON08 : "La cultura directiva se refiere al 
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sistema de valores compartidos, los modelos de toma de decisiones 
y los modelos de comportamiento de la alta dirección y de los 
mandos intermedios". Bajo esta noción, tenemos que rechazar este 
término dado que su demarcación es incompleta. 
En efecto no tiene en cuenta las opiniones de un gran 
colectivo de personas que son las que forman el nivel jerárquico 
inferior y cuya influencia es fundamental a la hora de investiga,r 
este paradigma que explica los valores asumidos. Basándonos 
entonces en esta argumentación, el vocablo de cultura directiva 
no es aceptable por no reunir este contenido globalizador. 
Aquí es cuando tiene sentido diferenciar entre cultura y 
filosofía empresarial. En tal aspecto, la cultura no existe en 
tanto en cuanto no es compartida por los miembros de una 
organización, mientras que en lo referente a la filosofía puede 
tenerla muy profunda por el solo hecho que la alta dirección haya 
meditado sobre el tema. En tal aspecto se pronuncia STEINER9: 
aLa que se incluye en la premisa 
se basa significativamente 
típica filosófica o de 
en los preceptos, 
doctrina 
valores, 
aspiraciones y obligaciones del ejecutivo en jefe de una 
compañía". 
Paradógicamente se deriva un nexo comun en cuanto que al 
constituir esta idea un elemento permanente en la firma mediante 
la definición del futuro que se persigue, implicará que para su 
logro los miembros de la razón social tengan que compartir 
experiencias. Por esta causa, podríamos defender que una 
filosofía empresarial perfectamente determinada ayuda, en cierta 
medida, a ir consolidando 
Consecuentemente vernos que 
una 
el 
cultura empresarial fuerte. 
cambiar la filosofía es 
relativamente fácil, ahora bien el que esa transformación sea 
asumida por todas las personas a través de una rectificación 
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ltural resulta mas difícil. 
l. FUNCIONES DE LA CULTURA CORPORATIVA PARA LOS DIRECTIVOS. 
El que los hombres de negocios busquen en sus empresas el 
!Cimo beneficio ha sido una cuestión ampliamente debatida y 
iticada1o • En efecto, en las grandes empresas donde se separa 
?ital y control, lo que muchos g'erentes buscan es el 
~cimiento puesto que de la magnitud de la firma dependerá de 
~una forma su retribución por la gestión de los recursos. No 
5tante de esta afirmación anterior queda claro que la 
?ervivencia sera en todo caso el fin último de la organización 
esto no puede lograrse sin que acompanen los resultados 
lancieros, en definitiva que el beneficio no es un fin sino un 
lio. 
Entroncando estas ideas con lo que conlleva el término de 
Ltura empresarial, podríamos cuestionarnos si no será un lujo 
~tar recursos en detectar y fortalecer una cultura estable en 
1 corporación. La respuesta a esta interrogante no es nada 
::il y va a depender de la opinión personal de aquellos que 
;nen la responsabilidad de tomar decisiones en cada empresa. 
1 embargo, opinamos que la relación coste-beneficio puede 
mltar muy positiva. A este respecto PETERS y WATERMAN11 
:iende: Ddescllbrimos que las empresas cuyos únicos objetivos 
iros eran los financieros no marchaban económicamente tan bien 
ao aquellas que tenían un conjunto mas amplio de valores D• 
Con referencia a la búsqueda causal de la relación entre 
ldimiento financiero y sustentación compartida de valores 
~ERS y AUSTIN12 argumentan: DSi los mejores líderes creen en 
personal, si eliminan la burocracia y dan a las personas 
jetivos claros y estables,. es porque saben que se puede obligar 
.a gente a permanecer en una oficina ocho horas al día y cinco 
lB por semana, pero es imposible forzar a nadie a realizar un 
REVISTA DE ESTUDIOS EMPRESARIALES 
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trabajo de calidad superior". A raíz de esta idea 
identificar los valores de la empresa y aceptar la 
de la organización como propia contribuye a 
rendimiento de tipo monetario. 
vemos que el 
personalidad 
mejorar el 
De otro lado, el que aumente la compenetración entre las 
personas inmersas en una misma organización económica también 
consigue mejores resultados por la segunda de las vías, es decir, 
mediante una disminución de costes. En este sentido se pronuncian 
PUMPIN y GARCIA ECHEVARRIA13 : OLas dimensiones del nuevo enfoque 
de una cultura empresarial es de relacionar al hombre con la 
institución en la cual realiza esa función y consiguientemente, 
ganar en flexibilidad a los efectos de orientar su asignación de 
esfuerzos y de costes como contribución a una mejor 
identificación del proceso de esa empresa". 
Aunque esta preponderante función cultural de mejorar los 
resultados mediante el incremento en los ingresos y/o la 
disminución de los costes afecta directamente a una labor eficaz 
de los gerentes, no es la única. En efecto, al plantearse los 
directivos la implantación de cualquier estrategia empresarial 
deben tener presente el tipo de cultura concreto de su compañía. 
Esto viene ratificado por SWIDLER14 cuando afirma: "Las 
estrategias de acción son un producto cultural, la experiencia 
simbólica, los mitos y las prácticas rituales de 
modos y motivaciones, formas de experiencias 
evaluación de realidades, modos de regulación de 
un grupo crean 
organizadas y 
la conducta y 
medios para formar lazos sociales que procuran recursos para 
construir estrategias de acción". 
Un ejemplo clarificador consistiría en una corporación con 
una cultura orientada hacia el control de costes, por tanto es 
de esperar que en ella la producción en masa de forma 
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specializada para lograr economías de escala sea un hecho 
~eptado. Difícilmente se establecerán estrategias exitosas de 
iversificación de productos con alta calidad ya que ni la 
~ntalidad de los directivos ni la de los colaboradores a nivel 
?eracional lo asumirán. 
Estos problemas potenciales, originados por la falta de 
~nsideración de la cultura, se acrecientan al valorar el riesgo 
J.herente en todas las acciones interempresas tales como las, 
~siones, adquisiciones y joint - ventures. 
Actualmente cuando dos firmas estudian, por ejemplo, la 
~sión entre ellas lo que suelen hacer es analizar sus 
~pacidades financieras de control, la situación que ocupan en 
l mercado, las posibilidades que tendrán para unir sus recursos 
~teriales, etc. Sin embargo, en la mayoría de los casos no se 
~ran a reflexionar si tendrán una cultura que se pueda 
Jordinar. De este modo, si una de las empresas tiene como valor 
rimordial el servicio al cliente y este valor está ampliamente 
Jmpartido por sus miembros, y la segunda firma fusionaria tiene 
~s creencias entroncadas hacia la innovación tecnológica, es de 
sperar que aunque financieramente ambas compañías tengan una 
Ltuación deseable, al mezclarse se podría producir un caos si 
J se analiza. En efecto, al pensar unos hombres de negocios y 
npleados de forma distinta a los otros, se produce una 
Lsfuncionalidad en la toma de decisiones (por parte de los 
Lrectivos) y un conflicto diario al desarrollar las tareas (por 
irte de los operarios). 
Este mismo argumento podría aplicarse para las demás formas 
~ cooperación. En tal sentido SCHAAN15 basándose en la 
{periencia de un amplio grupo de joint - ventures llega a la 
)nclusión de que estas asociaciones no han tenido los resultados 
~evistos, además de por otras causas, por la inexistencia de un 
Jlapamiento cultural. Manifiesta este autor: "Las Joint 
'" 
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ventures tienen dificultades porque se ha enfocado 
inadecuadamente la selección de un socio apropiado. El fracaso 
en valorar el grado de compatibilidad en temas como los 
intereses, expectativas, integridad, fuerza financiera y 
situación de competencia del socio, lleva a malos matrimonios. 
Las diferencias en la filosofía de gestión surge porque cada 
compañia matriz se acerca a la empresa conjunta con su propia 
cultura de organización-, su propio carácter y su propio estilo 
de gestión. Como consecuencia, cada 
opinión respecto a que problemas 
uno puede tener su propia 
son importantes y como 
resolverlos". En definitiva, a la hora de emprender actividades 
que precisen otras empresas, deben sopesarse las diferentes 
culturas para detectar el grado de conflictividad que pueda 
producirse. 
Desde una vertiente interna, al ostentar una cultura fuerte 
es de esperar que se reduzcan las confrontaciones entre los 
miembros de la empresa. En el sentido en que las personas que 
forman una organización tienen necesidades y ambiciones 
distintas, se pueden producir fricciones. Si se consigue 
compartir unas ideas y se conoce como se hacen las cosas en la 
razon social, resulta obvio que el poder satisfacer estas 
inquietudes pasará por cumplir lo que la compañia estima como 
prioritario, y lo que da a entender qué es importante lo define 
la cultura corporativa. 
En consecuencia, si el trabajador conoce corno se ha actuado 
ante problemas similares en el pasado, podrá proceder en 
consecuencia a ello ante los eventos parecidos que se le 
produzcan. Si, por ejemplo, el operario sabe que el cliente es 
lo más importante para la organización y actúa con buena fe, pero 
de una manera no eficaz en el logro de satisfacer las necesidades 
de este, puede esperar que su forma de desenvolverse sea 
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~prochada. No obstante lo mas lógico es pensar que su puesto no 
~ligre, dado que toda la corporación ha incorporado la idea de 
.e el intentar atender al consumidor es primordial y el 
Ilaborador en cuestión no se ha saltado las normas existentes. 
Paralelamente, el que el empleado sepa qué es lo que se 
,pera de él y el observar que lo puede realizar, le produce una 
.tisfacción a nivel personal que se traslada en sus relaciones 
'ivadas fuera de la empresa. Como sostiene ENGWALL16 : "Los 
dividuos en las organizaciones no sólo tienen asumidas 
~cesidades económicas sino también sociales. Además el trabajo 
I es meramente considerado como Un mal necesario". 
Se deriva, entonces, que mediante los sistemas de incentivos 
motivación, que fueron establecidos en su momento, el 
abajador percibe qué es lo correcto. Esto se logra también por 
dio de las historias pasadas que forjaron la cultura, 
rrnitiendo que todo operario conozca su misión en la corporación 
el lograrla, lógicamente, le producirá satisfacción. 
A raíz de todas estas realidades anteriores se observa que 
bien es cierto que la cultura no es la base única de todo el 
oceso empresarial, sí realiza unas funciones lo suficientemente 
ascendentes corno para considerarla un instrumento de apoyo de 
s tareas administrativas. Bajo esta óptica, debe ser tenida en 
enta cuando se realiza cualquier acción considerada como clave 
r parte de los niveles jerárquicos superiores de la 
ganización. 
bitualidad, 
Sin embargo esto no suele ocurrir con una total 
advirtiendo en ello BLAKE y MOUTON17 : "Los 
rectivos no siempre se dan cuenta de cómo la cultura puede 
fluir en el carácter y en las relaciones. No saben hasta que 
nto es posible utilizar la cultura para producir cambios dentro 
una empresa". En consecuencia, creernos que debería dedicársele 
a atención mayor a la que parece tener, ya 'que ésta puede ser 
a característica que separe a los directivos con dotes de 
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liderazgo de los que no lo tienen. Este sera nuestro próximo 
punto de referencia. 
IV.- CULTURA y LIDERAZGO. NEXOS COMUNES PARA TOOO 
DESENVOLVIMIENTO EMPRESARIAL. 
La delimitación de liderazgo, es una cuestión que preocupa 
a los teóricos y prácticos relacionados con la organización de 
empresas, aunque no hay una total confluencia de perspectivas. 
En esta línea se pronuncian KOLB, RUBIN y McLNTYRE18 : RNo hayal 
parecer, conjunto exclusivo que caracterice al buen líder. De 
manera que hay que considerar muchos factores para comprender el 
estilo del liderazgo". 
Un primer punto a desarrollar es la discusión de si su 
función primordial es el mantenimiento de la cultura o la 
fijación de objetivos. Vamos a recoger por separado, la 
contrastación de estos aspectos: 
A. EL MANTENIMIENTO DE LA CULTURA. 
" A nuestro entender éste es el punto mas decisivo y peculiar 
del liderazgo. La nota representativa de esta función gerencial 
descansa en que el guía corporativo se distingue no por imponer 
su voluntad de manera imperativa ni por asumir de forma personal 
grandes riesgos, sino principalmente por unir a todos los 
miembros en torno a unos valores corporativos mediante la acción 
personal de apoyo y en el gasto de los recursos necesarios-para 
lograrlo. Aunque se puede producir un cambio en las creencias de 
la firma, los que suelen establecer el modelo de comportamiento 
son los fundadores. Ellos llevan sus propias ideas e intentan que 
los colaboradores las sigan. Cuando se tiene éxito y los 
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lividuos satisfacen sus necesidades, se van cimentando los 
_ares que permitirán la construcción de una cultura fuerte dado 
las actuaciones concretas se asimilan como válidas. A medida 
vaya transcurriendo el tiempo, los fundadores desaparecerán 
,e precisará de nuevas personas que puedan mantener unido al 
ljunto de la firma en unos valores y creencias de forma que el 
líritu corporativo subsista. Pues bien, las personas que 
llizan esta función son los líderes. 
Una gran parte de autores sostienen que ésta es la misión 
deben sostener los individuos que estarnos ana11zand019 • Muy 
Iresi va resulta SLOAN20 que fue presidente de la General 
ors durante 23 años. Este directivo defiende que un buen líder 
mas de mantener la cultura, debe ser capaz de poder orientar 
modificación de ésta en caso necesario. Resaltabl~ es lo que 
ificó al pasar la firma por una crisis: nMis observaciones no 
~efieren solamente a las actividades cotidianas de la empresa; 
que pretendo es poner de relieve la necesidad de definir 
vos principios básicos de actuación, junto con las medidas 
cuadas para ponerlos en práctica, y formas más eficientes de 
anización". Se trata, en consecuencia, de un cometido muy 
ado a la caracterización concreta de cualquier individuo con 
rasgos delimitadores de un líder. 
LA FIJACION DE OBJETIVOS. 
Existe otra corriente de opinión que establece que la misión 
los líderes es la identificación de las metas de la 
poración, junto a la búsqueda de recursos materiales 
esarios para conseguirl021 • Es decir, que se plantean los 
etivos y después se adoptan todas las medidas conducentes al 
~o de los mismos. La principal diferencia con el criterio 
:rior es que aquí no se busca el poseer una cultura vigorosa 
J conseguir unas metas sin importar en demasía la manera en 
esto se logra. 
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Creernos que las dos posturas anteriores por sí solas e 
independientemente no tienen una utilidad total y no deberían ser 
opiniones enfrentadas, sino más bien encontradas. Es innegable 
que todo directivo tiene su razón de ser y se distingue de los 
operarios en que aquél debe fijar los propósitos a conseguir y 
procurar los medios para alcanzarlos. Si recordamos las 
fundamentales facetas de la cultura, nos daremos cuenta del apoyo 
que puede ejercer para permitir los fines gerenciales. 
De este modo, el liderazgo no se circunscribe a una y otra 
posición ya que las metas no son fáciles de plasmarse en 
realidades si no hay una cultura deseable en la cual se puedan 
ejercitar. En consecuencia opinamos que el liderazgo sería esa 
actitud empresarial que logre alinear los objetivos que sean 
potencialmente posibles con los valores concretos que subsistan 
en la corporación, todo ello a fin de que esa toma de decisiones 
mental revierta en realidades concretas favorables para la firma. 
Aunque este podría ser un contenido confluyente, también 
existe una dialéctica sobre si se trata de una función típica de 
la alta dirección. VANCIL y GREEN22 llegaron incluso a 
contrastar que en la mayoría de las grandes empresas 
norteamericanas existe un comité formal de directivos que "al 
alentar la creación de objetivos compartidos y el compromiso de 
alcanzarlos, son la fuerza que ayuda a mantener la cohesión de 
la empresa". 
Si embargo, hay quien mantiene que no es una característica 
exclusiva de los directivos. De este modo GONZALEZ VADILL023 
sostiene que Hno cabe la figura del líder personal y permanente, 
sino la de una función, el liderazgo, desprovisto de cualquier 
rasgo jerárquico y que es asumida segÚn la situación personal, 
coyuntural y de desarrollo del grupo". 
CULTURA ORGANIZATIVA. IMPLICACIONES EN 
EL PROCESO DE LIDERAZGO DE LA DIRECCION 
Pensamos que a pesar de que no es una labor exclusiva de los 
Lrectivos, dado que normalmente son estos quienes orientan el 
mtido que debe tomar la empresa y quienes administran los 
)ndos, es lógico que el nivel jerárquico superior sea el que 
lyoritariamente lo realiza. 
En otro orden de ideas cabría matizar el liderazgo que se 
jerce en las pequenas empresas y en las grandes corporaciones. 
;¡í RODRIGUEZ GARCIA24 afirma que: nEI empresario, esencialmente 
1 las pequeñas empresas, es quien crea, promueve y mantiene la 
lltura empresarial. Su continua presencia, dedicación y 
ltusiasmo son siempre un punto de referencia para el resto de 
equipo. En las grandes empresas con un funcionamiento 
Lvisional y que requieren personal directivo y técnico de alto 
~vel, existen otras fuentes añadidas de cultura a la interna de 
1 propia empresa: las instituciones educativas y las fuentes 
(teriores sociales". Es decir, que en las firmas de pequeñas 
_mensiones, el reducir esta función a un número muy limitado de 
lrsonas resulta más factible que en las grandes organizaciones 
l que las creencias y expectativas de los líderes están menos 
_spersadas, y en el caso de empresarios individuales la 
lanimidad de criterios es, lógicamente, absoluta. 
Sea cual sea la dimensión empresarial, se recalca que el 
.derazgo es inherente al proceso de dirección ejercido por las 
lpas más altas de toda dirección económica, debiéndose preocupar 
~te estrato además por cuidar la cultura y orientarla, en la 
!dida de lo posible, hacia todos los departamentos para que las 
!tas se logren lo más satisfactoriamente posible. 
CONCLUSIONES GENERALES. 
La cultura empresarial como forma de entender todas las 
!tividades corporativas y asumirlas del mismo modo, en cuanto 
contenido, por todas las personas relacionadas con una firma 
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en concreto debe recoger, cualquiera que sea su definición, las 
siguientes características: 
realidad de su contenido 
la idea de compartir intenciones, 
descriptivo, la detectación de 
la 
su 
aspecto tanto interno como externo y su carácter eminentemente 
descriptivo. 
Al relacionar este paradigma con las funciones directivas, 
necesarias en toda unidad económica, se convierte en un 
importante instrumento de apoyo que no nos debe engañar pensando 
que va a ser la panacea de los problemas gerenciales. 
Podernos decir, pues, que el éxito y los resultados de la 
razón social se basan en implantar unos sistemas de procesos, una 
cultura organizacional y unos componentes directivos adecuados 
a las circunstancias de la empresa, capaces de motivar y 
despertar entusiasmos. 
Como consecuencia de esta idea podemos manifestar lo 
siguiente: 
l. - Las empresas que tienen como únicos objetivos claros los 
financieros no obtienen resultados económicos a largo plazo tan 
buenos como aquellas que tienen consolidado un amplio espectro 
de valores. 
2. - El "punto mas fuerte" de una empresa, cuanto mas 
establecido esté y aprobado en relación a los resultados 
económicos, se transformará en el "punto más débil" cuando se 
modifiquen las condiciones del medio exterior que afectan a la 
empresa y que exigen cambios en la forma de operar y por 
consiguiente también en los valores. 
3.- La afirmación de que la empresa se debe preocupar de 
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~ar dinero y que la cultura es un aspecto marginal y secundario 
cae por su peso, puesto que si ésta no está desarrollada, no 
brá otra forma de ganar más dinero ya que la organización sólo 
rroce una manera mecánica de actuar y no tendrá unos valores que 
edan denotar nuevas ventajas competitivas. Así por ejemplo, una 
~resa que basa su factor de rendimiento en los clientes y tenga 
~fectamente asumido que los valores como atención, calidad, 
o.cionalidad y gama amplia son los que la mueven, no tendrá 
~ndes dificultades en explotar cualquiera de estos campos y 
encontrar de este modo nuevos sectores de mercado donde tendrá 
~ras ventajas competitivas y esto puede derivar, en 
o.secuencia,en una mejora de los resultados. 
De este modo, cuando se entiende la empresa como un bloque 
npacto, una función importante de la cultura es que permita la 
Jciación interempresas en el caso de que los valores 
npartidos de las diferentes corporaciones estén alineados. En 
l sentido, las fusiones, adquisiciones y joint-ventures 
3eeran mayores posibilidades de éxito si se cumple la condición 
Juesta anteriormente. Al mismo tiempo, permite detectar las 
racterísticas propias de cada firma ayudando a reconocer cuáles 
1 las orientaciones básicas. Con ello se consigue reducir los 
lflictos entre los miembros e identificar, por ejemplo, si un 
3ible cambi~ tecnológico será bien recibido. 
Cuando estos cometidos son realizados eficientemente, 
~rando todos con una gran conjunción, suele ser también porque 
:ras hay alguna persona ejerciendo un liderazgo satisfactorio. 
lque existe cierta polémica sobre quién debe realizar esta 
lción, dado que el nivel jerárquico superior es el que 
lalmente maneja los fondos y decide en las situaciones 
[ticas, es lógico pensar que es el que lo ejerce. 
Fijándonos en su tarea principal, suelen establecerse dos 
;iciones: que su cometido esencial es la fijación de objetivos 
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o el mantenimiento de la cultura. Creemos que ambos criterios se 
pueden solidificar en uno solo ya que difícilmente se podrán 
establecer metas alcanzables si éstas están en contraposición a 
los valores compartidos en la compañía. De ahí aún admitiendo más 
responsabilidades a cargo del liderazgo, éste como mínimo debe 
mantener I fortalecer y en su caso cambiar la cultura empresarial T 
puesto que su contenido es tan profundo que sólamente algunas 
personas consideradas como líderes lo pueden conseguir. 
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RESUMEN. 
En este trabajo se intenta plasmar la importancia de la 
cultura empresarial como elemento cualitativo existente en toda 
firma y su influjo en el "management", abordando colateralmente 
la temática del liderazgo. A raíz de estos dos conceptos se 
analizan las conexiones entre ambos, recogiendo que tanto la 
fijación de objetivos como el mantenimiento de la cultura son los 
pilares básicos del liderazgo, ya que difícilmente se 
estableceran metas alcanzables si éstas van en contra de los 
valores asumidos. 
CULTURA ORGANIZATIVA. IMPLICACIONES EN 
EL PROCESO DE LIDERAZGO DE LA DIRECCION 
EMPRESARIAL 193 
